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ИЗМЕНЕНИЕ СТАТУСА И РОЛИ ОТДЕЛА КАДРОВ В ПРОЦЕССЕ СТРАТЕГИЧЕСКОГО 
УПРАВЛЕНИЯ И ФОРМИРОВАНИЯ СТРАТЕГИИ УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ 
 
М.В. Гайдова, старший преподаватель, Полоцкий государственный университет,  
г. Новополоцк, Республика Беларусь 
 
В  условиях  конкурентного  рынка  традиционная  кадровая  работа  становится  менее 
эффективной. Коммерческая деятельность усложняется, и организации для своего выжива‐
ния и развития должны искать новые методы организации работ,  адаптированные к изме‐
нениям внешней среды. Роль управления персоналом перемещается из области социально‐
го обеспечения и администрирования в область стратегии и выполняет идеологическую роль 
[1]. Замена термина «кадры» на понятие «человеческие ресурсы» означает движение к по‐
ниманию того, что люди являются ресурсом, помогающим руководителям бизнеса создавать 
стоимость и прибыль организации (табл.). Эксперты менеджмента считают, что в концепциях 
управления  персоналом  и  HR‐менеджментом  нет  существенной  разницы,  потому  что  HR‐
менеджмент –  это дальнейшее развитие многогранной роли  кадровой работы;  продолже‐
ние процесса управления персоналом со стратегическим подходом [2]. 
 
Таблица. – Изменение роли кадровой службы и функции управления персоналом 
Кадровая служба (КС) 
Традиционная кадровая работа 
Служба управления персоналом (СУП) 
Стратегический подход 
1. Централизованный подход. 
Кадровые специалисты отвечают за все 
технические вопросы, относящиеся к 
сотрудникам. 
Децентрализованный подход. Менеджеры по персоналу 
выступают внутренними консультантами для линейных 
менеджеров, а линейные менеджеры полностью берут на 
себя ответственность за управление людьми. 
2. Не имеют полномочий. 
Слабо вовлечены в процессы принятия 
решений, не до конца понимают ры‐
ночные условия, в которых работают, 
куда развивается бизнес, каковы его 
потребности. 
Имеют полномочия руководителя, вплоть до ранга биз‐
нес‐партнера. 
Участвуют в обсуждении и принятии решений по страте‐
гическим вопросам вместе с высшим руководством орга‐
низации, способны видеть целостную картину того, как 
персонал должен достигать целей организации. 
3. Административная функция. 
Решают функциональные и админист‐
ративные вопросы. Обеспечивают фор‐
мализованные работы, в основном 
подбора персонала, регулирования и 
оплаты труда, оформления кадровой 
документации. 
Стратегическая функция. 
Участвуют в процессах перемен, владеют инструментами 
и технологиями преобразований. Обеспечивают качество 
и профессионализм рабочей силы для достижения стра‐
тегических целей. 
 
Источник: составлено автором с использованием [1, 3, 4]. 
 
Традиционная модель кадровой работы в современных условиях не справляется с за‐
дачами  конкурентной  борьбы,  в  том  числе  в  сфере  обеспечения  качества  и  профессиона‐
лизма рабочей силы. Функции работников отделов кадров стали разрастаться и значительно 
усложняться.  Формализованный  и  соответствующий  законодательству  кадровый  докумен‐
тооборот по‐прежнему не потерял значимости. Однако делопроизводство не может полно‐
стью  заменить  обязанности  инспектора  по  кадрам,  которые  начинают  выходить  далеко  за 
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пределы ведения кадровой документации. Это и поддержание психологически благоприят‐
ного климата в коллективе, и разработка гибких схем стимулирования труда, и организация 
обучающих мероприятий  (семинаров,  тренингов и  т.д.).  Такие перемены не только в функ‐
циях, но и в самом названии этой должности (от «инспектора по кадрам» к «менеджеру по 
персоналу») стали следствием изменений внутренней кадровой политики. 
Ключевая  роль  службы  персонала  заключается  в  организации  полноценной  работы 
коллектива  для  достижения  основной  цели  –  получения  прибыли.  Стратегическая  задача 
службы персонала – это создание сплоченной и эффективной команды единомышленников, 
заинтересованных в конечном результате своего труда и результатах организации. Это фор‐
мирование адаптивной системы управления, построенной по принципу близкого и довери‐
тельного  взаимодействия  с  каждым  сотрудником  и  призванной  способствовать  наиболее 
эффективному развитию бизнеса. 
Создание подразделения по управлению персоналом необходимо для использования 
наиболее рациональных отечественных подходов и западных моделей управления персона‐
лом [3]. 
Если  в  организации  существует  только  формализованная  кадровая  работа,  обычно 
этого достаточно до тех пор, пока: 
1) организация не разрастается; 
2) не усложняется внешняя рыночная среда; 
3) не появляются новые сложные задачи, связанные с ростом и развитием. 
В этом случае кадровой работы недостаточно и возникают следующие проблемы: 
1. Управление персоналом не включено в число приоритетных направлений и страте‐
гических составляющих менеджмента организации. 
2. Кадровые процессы реализуются как действия, не связанные в содержательном и 
процедурном отношениях  с другими процессами компании. Не определены и нормативно 
не закреплены форматы взаимодействия кадровых, высших и линейно‐функциональных ме‐
неджеров. 
3. Не проводится анализ эффективности деятельности кадровой службы и деятельно‐
сти персонала. 
4. Уровень квалификации персонала не соответствует требованиям, предъявляемым 
новыми задачами. 
5. Появляется  проблема  выбора  количественных  и  качественных  критериев  оценки 
должностей и деятельности сотрудников, определения их вклада в общий результат органи‐
зации и вознаграждения – постоянной и переменной части заработной платы. 
6. Проблема незаинтересованности сотрудников в изменениях, объективные и субъ‐
ективные противоречия в интересах организации и сотрудника. 
7. Проблемы трудовых отношений, недовольство сотрудников. 
8. Возрастающая/неравномерная  текучесть кадров, не хватает работников основных 
специальностей. 
9. Неудовлетворенность оплатой и условиями труда.  
10. Неясное распределение обязанностей.  
11. Нет четких критериев оценки работы.  
12. Низкие критерии и плохая практика подбора кадров.  
13. Отсутствуют  программы  повышения  квалификации  сотрудников,  не  проводится 
ознакомительное обучение новых работников. 
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14. Разногласия,  несогласованность действий и  взаимоотношений между подразде‐
лениями в текущей работе. 
15. В некоторых подразделениях слишком большой штат сотрудников, не полностью 
используется рабочее время. В других подразделениях людей не хватает. 
Проблемы управления человеческими ресурсами особенно видны во время кризиса, 
когда выясняется, кто является балластом, а на кого можно рассчитывать в трудное время. 
Реактивные действия руководства на возникшую проблему часто бывают малоэффек‐
тивны и не создают устойчивого долгосрочного эффекта, так как вместо исправления причин 
делаются попытки изменить следствие. Необходимые инструменты управления персоналом 
либо  вообще  не  используются  руководителями,  либо  используются  не  по  назначению  и  в 
неправильных сочетаниях. Потратив деньги и время и не получив ожидаемого эффекта, ру‐
ководитель решает проблемы по мере их поступления в соответствии с собственным здра‐
вым смыслом. 
Для  устойчивого  решения  проблем  целесообразно  создавать  систему  управления 
персоналом, основными чертами которой являются [1]: 
1. Ориентация на высококвалифицированную и инициативную рабочую силу. 
2. Непрерывность процесса обогащения знаний и квалификации. 
3. Гибкость организации труда. 
4. Делегирование ответственности сверху вниз. 
5. Партнерские отношения между участниками функций и процессов. 
6. Новая организационная культура, ориентированная на работников. 
Новые службы персонала  создаются,  как правило,  на базе  традиционных служб:  от‐
дела кадров, отдела труда и заработной платы, и др. Задачи новых служб заключаются в ко‐
ординации деятельности по управлению персоналом в организации. В связи с этим они на‐
чинают  расширять  круг  своих  функций  от  кадровых  вопросов  к  разработке  систем  стиму‐
лирования труда, управлению профессиональным развитием, предотвращению конфликтов, 
изучению рынка трудовых ресурсов и т.п. 
В зависимости от численности организации, отраслевых особенностей, стратегических 
целей и наличия ресурсов, функции службы персонала могут выбираться на усмотрение ру‐
ководства. 
1.  Кадровое  планирование  и  регулирование  численности  персонала.  Планирование 
потребности  в  персонале  включает:  оценку  имеющегося  потенциала  трудовых  ресурсов; 
оценку будущих потребностей; разработку программ по развития персонала. 
2. Поиск, отбор и найм персонала. Обеспечение наличия потенциальных кандидатов 
по всем должностям. Оценка кандидатов на рабочие места и отбор лучших в ходе набора. 
3. Адаптация и профессиональная ориентация. Политика адаптации содержит в себе 
цели и средства, позволяющие новому работнику в совпадающий с испытательным сроком 
промежуток  времени  освоить  свои  обязанности,  стандарты  деятельности  и  поведения  и 
выйти на приемлемый уровень эффективности деятельности. 
4. Повышение, понижение, перевод,  увольнение. Разработка методов перемещения 
работников на должности с большей или меньшей ответственностью, взаимозаменяемости, 
развития их профессионального опыта путем перемещения на другие должности или участ‐
ки работы, а также процедур прекращения договора найма. 
5.  Кадровый  мониторинг  (аттестация  и  оценка  трудовой  деятельности).  Разработка 
методик оценки трудовой деятельности и доведения ее до работника. 
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6. Рост производительности труда и учет рабочего времени. Нормирование и охрана 
труда. 
7. Эффективность персонала и развитие мотивационной системы. Определение зара‐
ботной платы и льгот для найма и удержания персонала. Разработка материальных и нема‐
териальных мотиваций для повышения эффективности труда. 
8. Обучение персонала. Разработка программ для обучения трудовым навыкам, тре‐
бующимся для квалифицированного выполнения работы. 
9. Создание и дальнейшее развитие коллектива как единой команды. 
10. Обеспечение взаимосвязи, коммуникаций и обратной связи. 
11. Формирование организационного поведения и корпоративной культуры. 
12.  Кадровый резерв и  карьера  персонала.  Подготовка  руководящих  кадров,  управ‐
ление продвижением по службе: разработка программ, направленных на развитие способ‐
ностей и повышение производительности труда персонала. 
Исходя из вышеизложенного, можно определить ключевые роли для профессии ме‐
неджера по персоналу [1, 3, 4]: 
1. «Кадровый стратег» – член управленческой команды, отвечающий за разработку и 
реализацию кадровой стратегии, а также организационные механизмы ее обеспечения, сис‐
темы управления и руководства службами, осуществляющими функции кадрового менедж‐
мента. 
2. «Руководитель  службы  управления  персоналом» –  организатор  работы  кадровых 
подразделений. 
3. «Кадровый технолог» – разработчик и реализатор творческих подходов в специфи‐
ческих для менеджера по персоналу областях деятельности, компетентный в специальных и 
технологических знаниях, способный привлекать разнообразные внутренние и внешние ре‐
сурсы и их эффективно использовать с учетом деловых перспектив организации. 
4.  «Кадровый  инноватор»  –  руководитель,  лидер‐разработчик  экспериментальных, 
инициативных  или  пилотажных  проектов,  требующих  большого  внимания  и  тщательной 
проработки,  прежде чем они получат широкое распространение в практике  кадрового ме‐
неджмента организации. 
5. «Исполнитель» – специалист, осуществляющий оперативную кадровую политику. 
6. «Кадровый консультант» – профессионал, использующий панорамное видение пер‐
спектив организации, практические знания в области управления человеческими ресурсами 
и  навыки  эксперта,  для  определения  потребностей,  возможностей  и  путей  решения  про‐
блем, связанных с развитием организационно‐кадрового потенциала. 
Исследователями  было  предложено  множество  характеристик  компетентности  ме‐
неджера по персоналу, 11 областей компетентности были признаны ключевыми, поскольку 
они фигурировали в экспертных оценках всех шести упомянутых ролей менеджера по пер‐
соналу [1]. Эти 11 ключевых областей компетентности были объединены в три группы. 
Личная порядочность 
1. Этичность – уважение прав личности, ответственность за взятые обещания, надеж‐
ность, честность, справедливость. 
2. Добросовестность – высокие требования к результатам своей работы. 
3. Рассудительность – способность принимать разумные, реалистичные и обоснован‐
ные решения. 
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Целеустремленность и продуктивность 
1. Результативность – ориентация на конечный результат. 
2. Настойчивость – способность преодолевать ограничения, накладываемые сложив‐
шейся ситуацией. 
3.  Преданность  организации  и  деловая  ориентация  –  готовность  следовать  нормам 
организации, увлеченность работой и ответственность за качество своей работы. 
4. Уверенность в себе – готовность и умение решать неординарные задачи. 
Навыки командной работы 
1.  Командная  ориентация  –  понимание  необходимости  совместной  деятельности  и 
умение работать во взаимодействии с другими. 
2.  Контактность –  умение устанавливать деловые и  творческие отношения  с партне‐
рами. 
3. Коммуникабельность – умение использовать устную и письменную речь, стилисти‐
ческие и иные выразительные средства, для воздействия на партнеров и достижения взаи‐
мопонимания. 
4. Умение слушать – способность воспринимать, усваивать и использовать информа‐
цию, извлекаемую из устной коммуникации. 
Таким образом, если руководство организации полно решимости перейти, либо уже 
на этом пути, к стратегическому управлению, то нужно иметь в виду, что в рамках стратеги‐
ческого  менеджмента  возникает  потребность  изменить  функциональную  модель  управле‐
ния персоналом. Новая стратегическая модель управления персоналом характеризуется не‐
сколькими  особенностями,  в  том  числе:  управление  культурами  важнее,  чем  управление 
системами и процедурами; при реорганизации организации выделяется особая роль службы 
персонала. 
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